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ABSTRACT
The matrix-based planning methods – because of the iterational connection 
handled by them – became essential methods for product or software development 
projects. These planning methods do not only make it possible to define the activities 
and create connections between them, but also allows us to schedule (Eppinger et al., 
1994) and track (Minogue, 2011) simpler, linear projects. The goal of the research 
– using mainly Minogue’s (2011) results – was to create a matrix-based method, 
which makes the planning of multiple projects transparent and trackable – even 
multiprojects –, and records and processes the data about it’s realization.
1. Bevezetés
Az üzleti és gazdasági környezet gyors változása kiélezte a cégek reakcióképesség 
terén kibontakozó versenyét, melyben a felek által elsajátított projektmenedzselési 
kultúra kulcsfontosságú szerepet játszik. Azok a projektorientált vállalatok azonban, 
melyek – Gantt-diagramokkal (Gantt, 1919), hálós ütemtervekkel (Kelley–Walker, 
1959; Fondahl, 1961; Fulkerson, 1962; Pritsker,1966; Khoo et al., 2003; Malcolm et 
al., 1959; Roy, 1962; PMI, 2004) – átfogó projekttervezés elvégzésére törekednek, 
nyomon követési, koordinációs és erőforrás allokációs problémák megoldásának 
céljából, jobb híján olyan szoftvereket, technikákat használnak fel, melyek vizua-
litásuk- és a belőlük származtatott következtetések levonhatóságának hiányában 
alkalmatlannak bizonyulnak az átfogó tervezésben rejlő előnyök kiaknázására.7 Ez 
a hiányosság annak ellenére valósnak tekinthető, hogy a projektek költségessége 
(Aggteleky–Bajna, 1994) és magas bukási aránya (Chaos Manifesto, 2012) bizto-
sítja az igényt az újabb és újabb projekttervezési módszerek kifejlesztésére. Tanul-
7 A multiprojekt-tervezésre a vállalatok elsősorban Gantt-diagramokat használnak, melynek oka 
az, hogy a hálós projekttervek átláthatóságát a sávos ütemtervekénél jobban korlátozza a meg-
jelenítendő és nyomon követendő tevékenységek és a köztük lévő kapcsolatok növekedésének 
száma.
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mányunk során erre a problémára kínálunk megoldást a mátrixos projekttervezés 
nyomon követési kiterjesztésének (Minogue, 2011) fejlesztésével.
2. Szakirodalmi áttekintés
A projekttervezési technikák közül legfiatalabb, mátrixos projekttervezési eljá-
rások segítségével – a hálós projekttervekkel és Gantt-diagramokkal (sávos ütem-
tervekkel) ellentétben – az iterációs kapcsolatok (körfolyamatok) kezelhetővé vál-
nak. A mátrixos projekttervezés legelső formáját Desgin Structure Matrix-nak, vagy 
Dependency Structure Matrix-nak (röviden DSM-nek) (Steward, 1981) nevezték, 
amely olyan mátrixos alapú, logikai tervezési eljárást jelent, melynek soraiban és 
oszlopaiban a tevékenységek-, cellákban pedig a tevékenységek közötti kapcsola-
tok („X”) jelennek meg. (Kosztyán, 2013) A mátrixos projekttervezés fejlődésének 
következtében ugyanakkor már nem csak determinisztikus (biztos) kapcsolatokat 
jeleníthetjük meg a mátrixban, hanem lehetőségünk nyílik a tevékenységek között 
bizonytalan (sztochasztikus) kapcsolatok ábrázolására is. (Yassine et al., 1999; 
Tang et al., 2010) Ezt a módszert numerikus DSM-nek (NDSM-nek) nevezzük, 
melyben a kapcsolatok erősségét a mátrix celláiba írt „X”-ek helyett nulla és egy 
közé eső számok jelölik; a bizonytalan kapcsolatok esetén pedig a számok helyett 
kérdőjelet használunk. (Kosztyán, 2013) Az NDSM módszer továbbfejlesztésével 
született meg a Stochastic Network Planning Method (röviden SNPM) (Kosztyán 
et al., 2008), melynek segítségével egyszerűen modellezhetünk olyan – elsősorban 
informatikai és innovációs – projekteket, melyekben a tevékenységek egymás után 
sorosan, valamint párhuzamosan is végrehajthatóak. Kosztyán–Kiss (2011) alap-
ján azonban nem csak a tevékenységek közötti kapcsolatok lehetnek sztochasz-
tikusak, hanem a projektben végrehajtandó tevékenységek is. Ez a módszer az 
SNPM továbbfejlesztésével létrehozott projektszakértői mátrix (angolul Project 
Expert Matrix, röviden PEM). A folyamatosan fejlődő mátrixos tervezés követ-
keztében ugyanakkor a DSM alapú módszerek már nem csak logikai projektterve-
zésre alkalmasak, hanem segítségükkel lehetőségünk nyílik ütemezési (Minogue, 
2011; Chen et al., 2003), egyszerűbb nyomon követési (Minogue, 2011), illetve 
erőforrás-korlátos ütemezési problémák megoldására is. (Browning–Eppinger, 
2002) Kutatatómunkánk során elsősorban Minogue (2011) eredményeit használ-
tuk fel, amely alapján lehetőségünk nyílik – a ciklogramokkal (Al Sarraj,1990; 
Arditi et al., 2001) megtervezhető projektekhez hasonló – lineáris tevékenység-
lánccal rendelkező, egyszerűbb projektek ütemezésére és nyomon követésére. Ez 
az úgynevezett Time-based DSM (idő alapú DSM) (Minogue, 2011), amely úgy 
épül fel, hogy a DSM mátrix bal oldala mellé beszúrunk egy oszlopot, melynek 
cellái a tervezett tevékenységidőket tartalmazzák, továbbá beszúrunk egy sort is a 
mátrix fölé, melynek cellái a ténylegesen megvalósult tevékenységidőket szemlél-
tetik. A mátrix diagonálisán feltűntetjük a tervezett és a tényleges tevékenységidők 
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különbségét, amely megmutatja, hogy a projektünk a tervezettnél várhatóan előbb, 
vagy később fog befejeződni (lásd: 1. ábra).
1. ábra: Nyomon követésre alkalmas Time-based DSm
1. figure: Tracking with Time-based DSm
	  
forrás: saját ábra
3. CPCm módszer bemutatása
A multiprojekt-kezelési hiányosságok megszűntetése, valamint a mátrixos pro-
jektkezelési módszerek fejlesztésére hoztuk létre a Comprehensive Planning and 
Coordinating Matrix (CPCM) – magyarul: átfogó tervezési és koordinálási mátrix 
– névre hallgató módszert. A CPCM célja a projektek tevékenységszintű újrater-
vezése, a más alternatíva hiányában sávdiagramokkal kezelt, így zavarossá váló 
átfogó projekttervezés és koordinálás hatékonyabbá és átláthatóbbá tétele, vala-
mint az egyes projektek újdonságtartalom terén mutatkozó hiányosságát kiaknázó 
projektsablonok támogatása és tökéletesítése. Az új módszer logikája a Time-base 
DSM terv-tény alapú logikájára épül, amely alapján a tervezett és ténylegesen 
megvalósult tevékenységidők összehasonlításán kívül a CPCM módszer rögzíti a 
tervezett és tényleges erőforrás-felhasználást (vagy költségeket) is. A módszer fel-
használja a vállalatok stratégiai törekvéseit-, valamint az elsődleges projektcélok 
kölcsönös összefüggését, így a projekttervtől való eltérés alapján gyors, tevékeny-
ségszintű beavatkozást biztosít a vállalati stratégiával (vállalati projekttervezési 
kultúrával, az elsődleges projektcélok prioritásával) összhangban. A CPCM mód-
szer alkalmazásának legfontosabb szabálya az, hogy a mátrix keretét képző domi-
náns és dominált8 oldalakat (elsődleges projektcélokat) a vállalat stratégiája által 
meghatározott elsődleges projektcél-prioritások mentén határozzuk meg. A CPCM 
felépítését, valamint a projektek új módszerrel való megtervezésének, nyomon 
követésének és koordinálásának folyamatát minőségorientált és vevőközpontú 
vállalatra vonatkoztatva (minőség > időtartam > költség) a 2. ábra szemlélteti.
8 Domináns oldal: fontosabb projektcél. Dominált oldal: alacsonyabb prioritással rendelkező 
projektcél.
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2. ábra: CPCm működése minőségorientált és vevőközpontú vállalat estében
2. figure: Planning with CPCm method in example of quality orianted 
strategy
  „A” ábra             „b” ábra
	  
    
	  
	  
	  
forrás: saját ábra
*1megelőző tevékenységek teljes hatása a projekt átfutási idejére (β):
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A követő tevékenység előfeltételeinek teljesülése esetén (oszlopában minden 
X-hez tartozó tevékenység teljesült) beírjuk az említett követő tevékenység β cel-
lájába a megelőző tevékenységek teljes átfutási időre gyakorolt hatásai (α) közül 
a legnagyobb értéket (3. ábra), melyből kivonjuk a β értékhez tartozó tevékenység 
tartalékidejét (ST*tevékenységek teljes ideje, vagy ST’).
3. ábra: β érték meghatározása
3. figure: identify value β
	  
forrás: saját ábra
*2 A tervezett munkaidő módosításának kiszámítása β alapján (γ):
A tervezett munkaidő módosítása (γ) mindig β értékek alapján történik, de 
kiszámításának képlete vállalatonként eltérhet. Az általam vizsgált projekttípus 
esetén maximum 2 munkavállaló dolgozhat egy funkcionális területen, ami 80 óra 
munkaidőt jelent egy hét alatt, minimális tevékenységre fordított munkaidő pedig 
heti 5 óra. Az „y” tengelyen mért értékek kapcsolódnak a tevékenységidőhöz, míg 
az „x” tengely értékei a munkaidővel arányosak (4. ábra).
4. ábra: γ érték meghatározása
4. figure: identify value γ
	  
forrás: saját ábra
TAYLOR_2015-M5.indd   148 2015. 04. 27.   19:33
149
Kiszámítás során a piros keretes, azonos „szürke csoportba” tartozó tevékenysé-
geket vizsgáljuk. A vizsgált tevékenységek β, PD és PW értékeit az alábbi képletbe 
behelyettesítve kiszámoljuk az „x” értéket.
  
	  
  (1)
Az „x” értéket elosztjuk jelen esetben 0,0125-el, hogy megkapjuk azt a munka-
időértéket, amellyel a tervet módosítanunk kell.
   	      (2)
*3megvalósulás pillanatában le nem kötött, rendelkezésre álló munkaidő (δ):
Példánkban a funkcionális terület mentén elkülönülő feladatok (például beszer-
zéshez kapcsolódó feladatok) alapján különböztetjük meg a tevékenységeket egy-
mástól. Ennek legfőbb szerepe az erőforrás-allokáció során van, ahol funkcionális 
területekre-, „egynemű”, szakértői feladatokra bontjuk fel a tevékenységeket. A 
CPCM működése során minden megvalósult tevékenység után rögzítjük, hogy az 
adott „egynemű” munkából mennyi munkaidő áll rendelkezésünkre lekötetlenül. 
Tanulmányunk során munkaóra/hét időmennyiséget alkalmaztunk, ahol egy mun-
kavállaló teljes kapacitása 40 óra/hét munkaidővel ér fel. A lekötetlen munkaidő 
meghatározására megvizsgáljuk, hogy az utoljára végbement, azonos funkcionális 
területhez tartozó tevékenység mennyi erőforrást használt fel, volt-e párhuzamo-
san futó tevékenység, amely egynemű munkát használt, vagy párhuzamosan futó 
projektek esetén megjelöltük-e a tevékenységek β értékét, melynek értelmében 
a tevékenység folyamatban van. Párhuzamos tevékenységek során a keret sorai-
ban és oszlopaiban 0 és 1-es számmal jelöltük, hogy az adott projekt elkezdődött, 
esetlegesen befejeződött-e már, melynek legfőbb célja, hogy az erőforrás-rende-
zés során átláthatóvá váljon, hogy a projekt kezdőtevékenységének megvalósítása 
folyamatban van-e. A δ meghatározása során a folyamatban lévő tevékenységek 
lekötöttségét kivonjuk a vállalat rendelkezésére álló teljes (funkcionális területek-
hez tartozó) munkaidejéből.
4. CPCm módszer előnyei
A CPCM módszer keretes elrendezésének és működésének köszönhetően alkal-
mas lehet tetszőleges számú projekt átlátható módon való egyidejű kezelésére, 
melynek során egy újabb projektet a mátrixban egy újabb keret jelöl. A módszer 
hozzájárul továbbá a projektekből nyert tapasztalatok rögzítéséhez, az esetleges pro-
jektsablonok frissítéséhez, a munkavállalók teljesítményének értékeléséhez és a pro-
jektek a gyors, tevékenységszintű újratervezéshez. A módszer alkalmazható lehet a 
hagyományos projekteken kívül agilis projekttervezés-, valamint fejlesztési folya-
matok modellezése során is, megvalósíthatósága egyszerű, hiszen könnyen a válla-
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lati projekttervezési rendszerre illeszthető (multiprojekt-tervezés szintjén), valamint 
egy egyszerű MS Excel szoftver is elegendő lehet a technika alkalmazására.
5. gyakorlati alkalmazhatóság
A kutatás során a CPCM módszer gyakorlati alkalmazhatóságát egy multinacio-
nális gépjárműalkatrész-gyártó nagyvállalat példáján keresztül próbáltuk ki, ahol a 
feladat egy termékfejlesztési projekt sorozatgyártási fázisának újratervezése volt, 
amelyet a projektcsapat eredetileg 15 napos késedelmi idővel zárt le. A projektfá-
zis újratervezése során a CPCM módszer segítségével a késedelmi időt megköze-
lítőleg 3 napra tudtuk lecsökkenteni a követő újratervezhető tevékenység munka-
idejének módosításával.
6. Összefoglalás
A tanulmány során rövid áttekintést nyújtottunk a projekttervezési eszközök-
ről, valamint a mátrixos projekttervezés különböző felhasználási területeiről, majd 
ismertettük az általunk létrehozott, CPCM névre keresztelt mátrixos projektterve-
zési módszert. Az új technika segítségével a DSM alapú technikákat fejlesztettük 
tovább a bonyolultabb projektek nyomon követésére és koordinálására, melynek 
következtében a Gantt-diagramoknál átláthatóbb és gyorsabb újratervezést meg-
valósító módszerhez jutottunk, amely segítségével akár fejlesztési projektek meg-
valósítását is támogathatjuk.
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